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Los directivos toman una amplia gama de de- 
cisiones, desde hacer llamadas rutinarias 
hasta enfrentarse a decisiones estrategicas a 
gran escala a las que puede que solo se en- 
frenten una vez en sus carreras. Para los problemas 
que se repiten a menudo, la tecnica de la "practica 
deliberada" (que implica accion, retroalimentacion, 
modificacion y, de nuevo, accion) supone un recurso 
idoneo para mejorar el rendimiento. La tecnica fun- 
ciona cuando la decision forma parte de una secuen- 
cia en la que la retroalimentacion de una >•>■>■ 
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>•>■>• parte puede mejorar la siguiente. Sin embar- 
go, no todas las decisiones funcionan de esta manera. 
Y ser conscientes de ello resulta crucial. 

Para ver el funcionamiento de la "practica delibe- 
rada", podemos empezar por analizar una actividad 
que tan solo lleva unos segundos: lanzar un tiro libre 
en baloncesto. Los tiros libres son una buena muestra 
de la habilidad que se tiene lanzando a canasta. La 
tarea es la misma para todos: lanzar una pelota de 
23,5 centimetres de diametro a traves de un aro de 
45,7 centimetres de diametro, colocado a 3,05 metres 
del suelo, desde una distancia de 4,60 metres. No se 
trata de enhebrar una aguja, pero tambien es compli- 
cado. No hay demasiado margen para el error. Ade- 
mas, al igual que al golpear una pelota de golf, el ren- 
dimiento depende totalmente de cada uno. No se 
trata de predecir lo que alguien hara, somos nosotros 
quienes lanzaremos el balon por el aro. 

Durante la temporada 2011-2012, los equipos de la 
NBA lanzaron un promedio de 22,5 tiros libres por 
partido. Los Oklahoma City Thunder encestaron un 
80,6% de los tiros. Los Orlando Magic apenas consi- 
guieron meter el 66% de los suyos. Es una diferencia 
enorme entre el equipo lider y el colista, pero la varia- 
cion entre los jugadores individuales es aiin mayor. 
Jamal Crawford, de los Portland Trail Blazers, lidero 
la liga, metiendo el 92,7% de sus tiros libres; mucho 
mas que el jugador mas valioso de la temporada, Le- 
Bron James, que consiguio el 77,1%; por no hablar de 
Dwight Howard, de los Magic, que metio solo el 49,1%. 



No hay razon para pensar que el optimismo o la 
confianza deban permanecer constantes en el tiempo. 
Es mejor que vayan intensificandose y decreciendo 



no apunta hacia el centro exacto de la canasta: el lugar 
perfecto al que debemos aspirar esta unos 28 centime- 
tres mas alia delborde frontal; unos cinco centimetres 
mas alia delpunto medio. En tercer lugar, y esto es muy 
importante, esta el arco que describe. Los mejores tiros 
no son ni demasiado altos ni demasiado pianos, sino 
que dejan las manos en un angulo de 45 grados. 

Encontrar el mejor arco fue el resultado de tres me- 
todos. En primer lugar, los investigadores observaron 




Todo ello hace que te preguntes: ^cual es el secreto de 
un buen tiro libre? 

Para averiguarlo, Alan Marty, un capitalista de ries- 
go e inventor de California (que tambien fue jugador de 
baloncesto en la universidad y entrenador), empezo a 
trabajar con Jerry Krause, director de Investigacion de 
la Asociacion Nacional de Entrenadores de Baloncesto, 
y con Tom Edwards, director del area de Aeronautica 
del Centro de Investigacion Ames de laNASA. Despues 
de meses de investigacion determinaron que el mejor 
tiro libre tiene tres caracteristicas. En primer lugar, 
debe lanzarse recto: ni a la izquierda ni a la derecha, 
centrado. Nada nuevo. En segundo lugar, el mejor tiro 



a algunos de los mejores lanzadores de tiros libres e 
hicieron un esquema de la trayectoria del balon, que 
revelo que describia un arco constante de 45 grados. Al 
mismo tiempo, Edwards, el cientifico de la NASA, trato 
de crear un modelo sobre la fisica del tiro libre, y deter- 
mino que el mejor tiro debia tener un arco de algo mas 
de 40 grados. Finalmente, el equipo construyo una 
maquina que lanzaba tiros libres de manera automa- 
tica, y la programaron para que lanzase una y otra vez 
de manera precisa. Probaron con varios arcos, desde 
tiros relativamente pianos a tiros altos con bucles, y 
determinaron que el mejor era el de 45 grados. Los tres 
metodos llegaron a la misma conclusion. 
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Hasta ahora, todo bien. Sin embargo, esta claro 
que una cosa es calcular el arco perfecto y otra muy 
distinta lanzar una pelota de baloncesto que descri- 
ba exactamente ese arco una y otra vez. ^Como se 
consigue lanzar la pelota para que describa un arco 
de 45 grados y llegue a una profundidad de unos 28 
centimetros mas alia del borde frontal de manera 
constante? 

La clave es recibir retroalimentacion de manera 
inmediata, asi los jugadores pueden ajustar sus tiros 
e intentarlo de nuevo una y otra vez hasta que alcan- 
zan cierto nivel de precision y consistencia. Con esto 
en mente, Marty y su equipo desarrollaron un sistema 
llamado Noah, que conecta un ordenador con una 
camaray una voz automatizada. Cuando un jugador 
lanza un tiro, la camara registra la trayectoria, y los 
altavoces le indican inmediatamente el angulo. Los 
jugadores pueden sacar una foto, hacer los ajustes 
necesarios y lanzar otro tiro. Asi hasta varias veces 
por minuto. En poco tiempo, el jugador consigue acer- 
carse bastante al arco de 45 grados. 

Noah ha logrado resultados impresionantes, tanto 
para jugadores individuales como para equipos. Un 
entrenador de baloncesto de instituto atribuyo a Noah 
el merito de mejorar elporcentaje de tiros libres de su 
equipo del 58% al 74%. Lo explico de la siguiente ma- 
nera: "Esta generation quiere respuestas inmediatas. 
Tambien necesita respuestas visuales, y este sistema 
les proporciona ambas cosas. En la era de los video- 
juegos es fantastico contar con un sistema que gene- 
ra estadisticas de manera inmediata". 

LA PRACTICA DELIBERADA Y EL ALTO RENDIMIENTO 

El principio en que se basa Noah es la "practica deli- 
berada". No se trata solo de dedicar mucho tiempo a 
entrenar, sino a entrenar de manera que se ajuste a 
un proceso claro de action, retroalimentacion, ajuste 
y, de nuevo, action. No se trata de tener experiencia, 
sino pericia. 

La idea initial de la practica deliberada se remonta a 
hace casi tres decadas, a un estudio realizado por Ben- 
jamin Bloom, presidente de la American Educational 
Research Association. En aquel entonces se creia que 
aquellos que lograban un alto rendimiento habian sido 
bendecidos con un talento innato, al que en ocasiones 
se llamaba "genialidad". Sin embargo, al estudiar la 
infancia de 120 personalidades destacadas en campos 
como la musica o las matematicas, Bloom se dio cuen- 
ta de lo contrario: el exito se debiaprincipalmente a la 
practica intensiva, dirigida por maestros comprome- 
tidos y con el apoyo de miembros de la familia. 

Desde entonces se han realizado un gran mimero 
de investigaciones para tratar de descubrir cuales son 



las claves del alto rendimiento. Algunos de los traba- 
jos mas importantes los llevo a cabo K. Anders Erics- 
son, profesor de Psicologia en la Universidad Estatal 
de Florida. Ericsson es descrito por Steven D. Levitt y 
Stephen J. Dubner, autores de Freakonomics: un eco- 
nomista poUticamente incorrecto explora ellado ocul- 
to de lo que nos afecta (2005), como la figura principal 
del movimiento de desempeno experto: "Una coalition 
de academicos que tratan de responder a una impor- 
tante y aparentemente primordial pregunta: cuando 
alguien es muy bueno en algo, ^que es lo que realmen- 
te le hace bueno?". En uno de sus primeros experimen- 
tos, Ericsson pidio a un grupo de participantes que 
escuchase una serie de niimeros al azar y que, luego, 
los repitiese. Al principio, la mayoria de los sujetos 
podian repetir una media docena de niimeros, pero 
con el entrenamiento mejoraron de manera signifi- 
cativa. "Despues de, aproximadamente, veinte horas 
de formation, la secuencia de digitos del primer suje- 
to aumento de 7 a 20", recordaba Ericsson. "Siguio 
mejorando y, despues de cerca de doscientos horas de 
formation, la secuencia se elevo a mas de ochenta nii- 
meros". La practica repetida supuso una mejora 10 
veces superior al resultado inicial. 

La tecnica que funciono para una tarea aparente- 
mente sin sentido tambien resulto ser eficaz para 
muchas otras. Ericsson estudio actividades tan varia- 
das como tocar instrumentos musicales, resolver 
puzles o llevar a cabo una operation de cirugia. Con 
una gran consistencia, los sujetos mejoraron signifi- 
cativamente al recibir retroalimentacion inmediata 
y explicita, y pudieron hacer ajustes antes de volver a 
intentarlo de nuevo. 

El juego del golf se presta a la practica deliberada. 
Ericsson describe como un golfista novato que prac- 
tique con constancia puede alcanzar con bastante 
rapidez un buen nivel de competencia. Sin embargo, 
despues de un tiempo, la mejora disminuye. Hacer 
rondas adicionales de golf no conduce a un mayor 
progreso, y por una razon muy sencilla: en un entorno 
de juego, cada tiro es diferente. Un golfista lanza un 
tiro y pasa al siguiente, sin el beneficio de la retroali- 
mentacion y sin ninguna posibilidad de repetition. 
No obstante, Ericsson observa: "Si se les permitiese 
hacer cinco o diez disparos desde la ubicacion exacta 
en el campo, se podria obtener mas information sobre 
la tecnica y empezar a ajustar su estilo de juego para 
mejorar el control". Eso es exactamente lo que hacen 
los profesionales. Ademas de las horas en el campo de 
entrenamiento y del putting green, juegan rondas en 
las que se realizan varios disparos desde la misma 
ubicacion. De esa manera se puede observar el vuelo 
de la pelota, hacer ajustes y volver a intentar- >•>■>- 
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>•>■>• lo. Los mejores jugadores de golf no solo en- 
trenan mucho, sino que lo hacen deliberadamente. 

EL PODER (Y LAS LIMITACIONES) DEL 
PENSAMIENTO POSITIVO 

Se ha demostrado que, en numerosas situaciones, el 
pensamiento positivo aumenta el rendimiento. El 
concepto de practica deliberada nos permite refinar 
dicha notion. El pensamiento positivo es mas eficaz 
cuando vaprecedido, y mas tarde seguido, de retroa- 
limentacion objetiva y ajustes. 

El resultado no es solo optimismo, sino lo que el 
psicologo Martin Seligman llama "optimismo apren- 
dido". La clave es reemplazar una vision estatica (que 
supone un unico modo de pensar en todo momento) 
por un punto de vista dinamico (que permite la capa- 
cidad de ir cambiando los modos de pensar). Antes de 
desarrollar una actividad, es importante ser objetivo 
acerca de nuestras capacidades y de la tarea en cues- 
tion. Despues de la actividad, tanto si hemos tenido 
exito como si no, es tambien importante ser objetivo 
acerca de nuestro desempefio, y asi poder aprender 
de la retroalimentacion. Sin embargo, en el momento 
de la action, un alto grado de optimismo es esencial. 

Una idea relacionada es la de Peter Gollwitzer, psi- 
cologo de la Universidad de Nueva York, quien distin- 
gue entre una mentalidad de deliberation y una men- 
talidad de implementation. La version deliberativa 
sugiere una actitud independiente e impartial. Deja- 
mos de lado las emociones y nos centramos en los he- 
chos. Una actitud deliberativa es apropiada cuando se 
evalua la viabilidad de un proyecto, se planifica una 
iniciativa estrategica o se decide sobre un curso de 
action apropiado. Por el contrario, una mentalidad 
implemental esta orientada a la obtencion de resulta- 
dos. Cuando estamos en modo implemental, buscamos 
la manera de tener exito. Dejamos de lado las dudas y 
nos centramos en lograr el rendimiento deseado. Aqui, 
el pensamiento positivo es esencial. La mentalidad 
deliberativa promulga una actitud abiertay la capaci- 
dad de decidir lo que debe hacerse en cada momento; 
la mentalidad implemental enfatiza una postura mas 
cerrada y el logro de nuestros objetivos. La capacidad 
de moverse entre unay otra es crucial. 

Paraprobar el impacto de las mentalidades, Gollwitzer 
y su colega Ronald Kinney llevaron a cabo un experimen- 
to. Pidieron a un grupo de participantes que diesen una 
lista de todas las razones que se les ocurrieran, tanto a 
favor como en contra, para seguir un curso de action 
particular. La intention era inculcar una mentalidad 
deliberativa. Se pidio alas personas de un segundo gru- 
po que enumeraran los pasos especificos que tomarian 
pararealizar con exito un determinado curso de action. 



El obj etivo aqui era inculcar una mentalidad implemen- 
tal. A continuation, todos los sujetos participaron en una 
tarea de rutina de laboratorio. Gollwitzer y Kinney des- 
cubrieron que los sujetos con una mentalidad implemen- 
tal mostraron, significativamente, mayor confianza en 
su capacidad de controlar el resultado, y llegaron a la 
siguiente conclusion: "Despues de haber tornado la de- 
cision de perseguir un determinado objetivo, la conse- 
cution de objetivos con exito requiere un enfoque im- 
plemental. En consecuencia, los pensamientos negativos 
acerca de la convenienciay laposibilidad de alcanzar la 
meta elegida se deben evitar, ya que solo socavarian el 
nivel de determination y el compromiso necesario para 
cumplir con la consecution de la meta". Una mentalidad 
implemental, centrandose en lo que se necesita para 
obtener el objetivo y desterrar las dudas, aumenta las 
probabilidades de exito. 

La cuestion de cuanto optimismo o confianza es 
bueno y cuanto es demasiado resulta ser incompleta. 
No hay razon parapensar que el optimismo o confian- 
za deban permanecer constantes en el tiempo. Es 
mejor que vayan intensificandose y decreciendo, ha- 
ciendo hincapie en un alto nivel de confianza en los 
momentos de implementation, y dejarla a un lado 
para aprender de la retroalimentacion y encontrar 
maneras de hacerlo mejor. 

CAMBIANDO MENTALIDADES 
EN LA CABINA DE VUELO 

Ademas de baloncesto y golf, muchas otras acciones 
que se repiten, incluyendo las muy consecuentes, tales 
como el aterrizaje de un avion, se prestan a la practi- 
ca deliberada. Ademas, requieren la capacidad de 
poder cambiar de forma de pensar: de la deliberation 
a la implementation. Un ejemplo memorable provie- 
ne del vuelo 1549 de US Airways que aterrizo a salvo 
en el rio Hudson en enero de 2009, cuando se salvaron 
las 155 personas que habia a bordo. 

Durante el despegue del Airbus A320 del aeropuer- 
to de LaGuardia, cuando la aeronave choco contra 
una bandada de gansos, lo que hizo que ambos mo- 
tores fallasen, el capitan Chesley Sullenberger man- 
tuvo una mentalidad deliberativa. Considero sus op- 
ciones fria y sistematicamente, incluyendo un retorno 
a LaGuardia yun aterrizaje de emergenciaen el aero- 
puerto de Teterboro, en Nueva Jersey, pero no eran 
viables. La aeronave habia perdido toda su potencia 
y no seria capaz de llegar a ninguno de esos destinos. 
En este momento era necesario llevar a cabo una de- 
liberation sobria. 

Una vez Sullenberger determino que el mejor curso 
de action era hacer un aterrizaje de emergencia en el 
Hudson, su atencion se centro en la implementation 
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de dicha action. Lo unico 
que necesitaba era llevar a 
cabo un aterrizaje con exito. 
Para ello, necesitaba reunir un modo 
de pensar, para que el aterrizaje (ese que 
estaba sucediendo mientras tomaba la decision) 
fuese ejecutado a la perfection. En una entrevista con 
Katie Couric en el programa de television 60 Minutes, 
Sullenberger describio su actitud cuando el avion caia 
en picado: "El agua venia hacia nosotros rapidamen- 
te", recordo. Couric le pregunto si en esos momentos 
penso en los pasajeros abordo. Sullenberger respon- 
dio: "No especificamente. .. Lo unico que sabia era que 
tenia que resolver este problema... Para encontrar la 
manera de salir de esta caja en la que me encontraba 
encerrado". Sabia exactamente lo que habia que hacer: 
"Tenia que aterrizar con la alas niveladas a la perfec- 
cion. Necesitaba tocar tierra con la nariz ligeramente 
hacia arribay a un ritmo de descenso que nos permi- 
tiese sobrevivir. Teniamos que aterrizar justo por 
encima de nuestra velocidad de vuelo minima, sin 
llegar a ir por debajo de ella. Yyo tenia que hacer que 
todas esas cosas sucediesen simultaneamente". 

El tiempo para la deliberation habia pasado; ahora, 
el exito dependia de la implementation. Sullenberger 
estuvo centrado y mantuvo la calma. En todo momen- 
ta dijo: "Estaba seguro de que podia hacerlo". Suhisto- 
ria es un ej emplo excelente de pasar de una mentalidad 
a otra, obteniendo los beneficios del pensamiento de- 
liberado, pero luego cambiando por completo a la im- 
plementation. 

LOS UMITES DE LA PRACTICA DELIBERADA 

Es tentador concluir que la combination de lapractica 
deliberaday los ajustes entre distintas formas de pensar 
pueden dar como resultado un rendimiento superior, 
tal y como ha observado Ericsson: "El desempeno sobre- 
saliente es el resultado de anos de practica deliberaday 



de entrenamiento, y no 
de cualquier talento innato o 
habilidad". Otros tambien han Uegado a 
la misma conclusion. En los ultimos anos, 
lapractica deliberada se ha invocado como 
la clave para el alto rendimiento en libros; 
entre ellos, Talent Is Overrated: What Really Separates 
World-Class Performers from Everybody Else (El talento 
esta sobrevalorado: lo que realmente separa a los inter- 
pretes de prestigio de todos los demas), de Geoff Colvin 
(Portfolio, 2008), y Outliers: The Story of Success (Fuera 
de serie: historia del exito), de Malcolm Gladwell (Little, 
Brown, 2008). Sin duda, el mensaje de lapractica delibe- 
rada es muy alentador. Hace un llamamiento a nuestro 
espiritu de "todo es posible". Nos gusta pensar que el 
genio no nace. Nos gusta creer que incluso Mozart tuvo 
que practicar muchas horas, y que el exito de Einstein 
fue el resultado de los buenos maestros y del trabajo du- 
re. Nos hace sentir bien imaginar que Bobby Fischer no 
era una criatura de otro mundo, sino que comenzo de 
muyjoven y persistio. Nos hace pensar que puede haber 
esperanza para nosotros tambien. 

Sin embargo, debemos tener cuidado. La practica 
deliberada no es la panacea, como algunos tratan de 
sugerir. En primer lugar, cada vez hay mas indicios 
que sugieren que el talento importa y tiene una gran 
relevancia. Investigadores de la Universidad de Van- 
derbilt determinaron que los ninos que obtenian muy 
buenos resultados en las pruebas de inteligencia a 
edad temprana lograban tambien una ventaja signi- 
ficativa sobre los demas en pruebas posteriores. Una 
capacidad intelectual muy alta confiere una ventaja 
enorme para llevar a cabo un gran numero de activi- 
dades exigentes. En segundo lugar, si no tenemos 
cuidado, podemos elegir siempre ejemplos basando- 
nos en los hechos, y luego mirar hacia atras y afirmar 
que la practica extensa condujo al exito. Entre los 
ejemplos de Gladwell estaban los Beatles y >•>•>■ 
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>•>■>• Bill Gates, ambos elegidos para ilustrar el 
valor de las largas horas de ensayo, en el caso de los 
primeros, tocando hasta altas horas de la madrugada 
en los clubes de Hamburgo y Liverpool, y de programar 
durante horas y horas, en el caso del segundo, mien- 
tras crecia en Seattle. Faltan, sin embargo, las legiones 
de personas que tambien practicaban con diligencia, 
pero no lograron el mismo exito. 



Este tipo de tareas se describen en la primera co- 
lumna de la tabla que mostramos a continuacion. La 
duracion es corta, la retroalimentacion es inmediata 
y clara, el orden de las acciones es secuencial y el ren- 
dimiento es absoluto. Cuando estas condiciones se 
cumplen, la practica deliberada puede ser muy pode- 
rosa. Cuando nos relajamos en alguna de ellas (cuan- 
do la duracion es mas larga, la retroalimentacion es 




Mas que nada, es importante entender que la prac- 
tica deliberada es muy adecuada para algunas acti- 
vidades, pero no lo es tanto para otras. Veamos de 
nuevo los ejemplos que hemos citado: lanzar tiros a 
una canasta y golpear unapelota de golf. Cada accion 
tiene una duracion corta y produce una respuesta 
inmediata y tangible. Podemos ver de inmediato si el 
balon paso por el aro o el disparo aterrizo en el green. 
Podemos hacer modificaciones y volver a intentarlo. 
Ademas, cada accion es una cuestion de rentabilidad 
absoluta. Incluso si un tiro de golf se llevo a cabo con 
un ojo puesto en la competicion, el disparo en si (gol- 
pear una pelota para moverla a traves del green, y lue- 
go meterla en el agujero) era una cuestion de rentabi- 
lidad absoluta. La ejecucion de la tarea no dependia 
de nadie mas. 



lenta o incompleta, las tareas se llevan a cabo de for- 
ma simultanea y el rendimiento es relativo), el valor 
de la practica deliberada disminuye. Tenemos que 
saber cuando es util y cuando no lo es. 

Para ver lo importantes que pueden llegar a ser es- 
tas diferencias, debemos pensar en el trabajo de un 
representante de ventas. Imaginese que es usted un 
vendedor de cosmeticos que va de puerta en puerta 
por su vecindario. Este tipo de tarea esta en la colum- 
na izquierda. Toda la transaccion es rapida, se da en 
unos pocos minutos. La retroalimentacion es inme- 
diata; sabra de inmediato si hace una venta o no. 
Debe terminar una visita para poder pasar a la si- 
guiente. El rendimiento es absoluto, en el sentido de 
que no esta compitiendo directamente con otra ofer- 
ta. La logica de la practica deliberada se aplica muy 
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bien. Como describe los productos, la forma que tie- 
ne de presentar las opciones, las palabras que usa y 
los chistes que cuenta, asi como la forma en que in- 
tenta cerrar la venta, son acciones que se pueden 
practicar y refinar, y los comentarios de un encuentro 
se pueden aplicar al siguiente. Los mejores vendedo- 
res ven cada encuentro como una nueva oportunidad, 
y hacen todo lo posible para proyectar confianza y 
seguridad en si mismos. No pueden darse el lujo de 
desalentarse por el ultimo rechazo, ni preocuparse 
por los rechazos que les quedan por vivir. Tienen que 
creer que, con ese cliente o esa llamada, esa vez pue- 
den tener exito, y, por tanto, reunir el pensamiento 
positivo necesario para lograr a que asi sea. Despues 
de cada llamada, se debe tomar distancia y reflexio- 
nar: "(Que he hecho bien y que puedo mejorar para la 
proxima vez?". Hay que pasar rapidamente de la de- 
liberation a la implementation, y viceversa. 

Para otro tipo de representantes de ventas, la his- 
toria es totalmente diferente. Consideremos, por 
ejemplo, la venta de un complejo sistema de software 
para empresas. El proceso de ventas (porque es un 
proceso de ventas, y no una llamada de ventas) exige 
una profunda comprension de las necesidades del 
cliente, y se lleva a cabo durante semanas o meses. 
Durante ese tiempo, la retroalimentacion es incier- 
ta o inexistente. Puede que no sepa durante varios 
meses si sus esfuerzos daran fruto. Ademas, dado 
que esta trabajando en muchas ventas potenciales 
en paralelo, no puede tomar facilmente las lecciones 
aprendidas de una venta y aplicarlas a la siguiente. 
Sus esfuerzos son concurrentes, no consecutivos. Y, 
por ultimo, en cuanto a software para empresas, es 
mejor que se considere el rendimiento como relative 
no absolute porque es muy probable que el cliente 



este en conversaciones con varios proveedores, aun- 
que termine por comprarle solo a uno. Si no sale na- 
da de sus esfuerzos, nunca podra saber si fue porque 
su presentation de ventas fue pobre, si los productos 
y servicios de uno de los rivales fueron mejores o si 
otro representante de ventas fue mas efectivo. En 
esta configuration, la retroalimentacion inmediata 
no es posible. 



El sello distintivo de una decision estrategica es 
precisamente que no puede ser facilmente revertida, lo que 
significa que es importante hacer las cosas bien a la primera 



Las acciones rapidas y las rutinarias, incluyendo no 
solo las operaciones, sino muchos encuentros con el 
cliente, cumplen muy bien con el rigor de la practica 
deliberada. Esa es la esencia del Kaizen, el sistema de 
mejora continua que se halla en el origen de tantas tec- 
nicas de fabrication. Hay una secuencia disciplinada: 
planear, hacer, actuar y comprobar. El tiempo de ciclo 
es corto y se repite una y otra vez. La retroalimentacion 
es rapida y especifica y se puede aplicar al siguiente 
esfuerzo. El rendimiento (tanto si mide la calidad o el 
niimero de defectos como alguna otra medida opera- 
tiva) es absoluto. Dependera de nosotros y de nadie mas. 

Los ejemplos de los limites de la practica deliberada 
van mucho mas alia de las ventas de software. Conside- 
remos el caso de la introduction de un nuevo producto. 
Todo el proceso puede durar meses, o incluso >•>•>• 



CUANDO UTILIZAR LA PRACTICA DELIBERADA 
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>->->- anos. Para cuando se conozcan los resultados, 
ya se habran introducido productos adicionales. Ade- 
mas, el rendimiento es, al menos en parte, relativo. Si un 
producto nuevo tuvo exito, ise debio a que la compafua 
hizo un mal trabajo, o acaso un rival presento algo mejor? 
Pensemos en la creation de una filial en el extranjero. 
Pueden pasar anos antes de que los directivos lleguen a 
evaluar si han tenido exito. Hay muchos factores que 
estan fuera de su control, incluyendo las acciones de la 
competencia y las fuerzas economicas mundiales. El 
exito en la entrada en un nuevo mercado, (fue debido a 
las percepciones superiores que se tuvieron acerca de 
las necesidades de los clientes o, principalmente, a cau- 
sa de las condiciones economicas favorables? 

La toma de decisiones estrategicas es, fundamen- 
talmente, diferente a lanzar tiros libres o al aterriza- 
je de un avion. Las decisiones tardan mas tiempo en 
llevarse a cabo. La retroalimentacion puede ser lenta 
e incompleta. A menudo hay poca capacidad para 




evaluar los resultados de una decision antes de em- 
prender la siguiente. Las decisiones estrategicas im- 
plican a menudo la competencia, lo que significa que 
el rendimiento no es absoluto, sino que tiene una di- 
mension relativa. El objetivo no es solo hacerlo bien, 
sino hacerlo mejor que nuestros rivales (que tambien 
estan tratando de superarse). Las decisiones tambien 
son dificiles de revertir. El sello distintivo de una de- 
cision estrategica es precisamente que no puede ser 
facilmente revertida, lo que significa que es impor- 
tante hacer las cosas bien a la primera. 

CUANDO HAY QUE PRACTICAR 
Y CUANDO REFLEXIONAR 

La compleja realidad de las decisiones del mundo re- 
al nos obliga a repensar las implicaciones para el 
aprendizaje y la mejora. K. Anders Ericsson, como 
defensor de la practica deliberada, recomienda que 
los gerentes y otros profesionales deben reservar dos 
horas al dia para reflexionar sobre sus acciones y sa- 
car conclusiones. Por supuesto, la reflexion y la eva- 
luation son utiles. Dar un paso atras para reflexionar 
sobre nuestras acciones y tratar de extraer lecciones 
de la experiencia es muy buena idea. Sin embargo, 
cuando la retroalimentacion es lenta e imprecisa, 
cuando el rendimiento es relativo, y no absoluto, y 
cuando las circunstancias particulares rara vez se 
repiten, no debemos creer que el enfasis en la repeti- 
tion dara lugar a las mismas prestaciones que cuando, 
por ejemplo, aprendemos a tocar el piano. 

Esto nos lleva a la cuestion del coaching en los ne- 
gocios. La ultima decada ha visto un fuerte aumento 
del Uamado coaching para ejecutivos. Al igual que los 
entrenadores de otros dominios, los entrenadores 
ejecutivos tienen como objetivo dotar a sus clientes 
con las herramientas y el conocimiento para ser mas 
eficaces. El proceso se basa, en gran medida, en pro- 
porcionar information sobre comportamientos y ha- 
bilidades. Sin embargo, si la toma de decisiones a este 
nivel no mejora a traves de la rutina, ^es el coaching 
una perdida de tiempo? No del todo. 

Los ejecutivos manejan una serie de actividades ru- 
tinarias que se prestan bien a la retroalimentacion y la 
practica deliberada: las presentaciones a los empleados, 
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la interaction con los gerentes clave, las reuniones, las 
presentaciones a la junta directiva, las negociaciones 
con colegas de profesion o las reuniones informativas 
con los inversores. Cada una de ellas requiere un perio- 
do relativamente corto de action, por el cual podemos 
obtener retroalimentacion util que nos permita inten- 
tarlo de nuevo, incorporando sugerencias de mejora. 
Puede ser muy util para recabar la opinion de un ob- 
servador atento y que se esfuerzapor mejorar. En efec- 
to, los ejecutivos pueden mejorar los elementos de su 
desempeno a traves de la practica deliberada. 

Sin embargo, para tomar las decisiones mas impor- 
tantes a las que se enfrentan los ejecutivos, aquellas 
cuyos ciclos de retroalimentacion son mas largos y los 
resultados menos precisos, el coaching es una meta- 
fora mucho menos apta. Un buen entrenador ejecuti- 
vo puede ser una mezcla de confidente, consejero, 
azote y bufon, capaz de decir la verdad cuando otros 
no se atreven. Pero no debemos pensar que el coaching 
que funciona para las actividades que se prestan a 
una retroalimentacion rapida y tangible sera suficien- 
te para tomar decisiones estrategicas trascendentales. 
No hay una segunda oportunidad para que Edgar 
Bronfman le venda Seagram a Vivendi. Nos hacemos 
a nosotros mismos un flaco favor si damos a entender 
que podemos practicar nuestro camino hacia el exito 
en cualquier circunstancia. Desviamos la atencion de 
las preguntas mas importantes, que son la materia de 
juicio para los gerentes y lideres. La logica de action, 
correction, ajuste y repetition es menos eficaz para 
las decisiones estrategicas que la preparation y el 
analisis minucioso. 

Los gerentes se enfrentan a numerosas decisiones 
todos los dias. Algunas son de rutina y se prestan a la 
practica deliberada, en la que la retroalimentacion es 
rapida y tangible, e incluso se pueden hacer ajustes 
para mejorar el rendimiento. La capacidad de cambiar 
formas de pensar, de la deliberation a la implementa- 
tion, y viceversa, es de vital importancia. Otras deci- 
siones son linicas, y sus resultados tardan mas tiem- 
po en salir a la luz, haciendo que sea menos probable 
el uso de retroalimentacion para ajustes posteriores. 
Para estos es necesario un enfoque diferente. Por en- 
cima de todo, aquellos que toman decisiones deben 
desarrollar la capacidad de reconocer lo diferentes 
que pueden llegar a ser las decisiones y aplicar las he- 
rramientas adecuadas para cada uno. I 
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